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工　はじめに
　バランスト・スコアカード（b盆1mced　scorecard1BSC）がKaplanとNorton
によって提唱されたのは，1992年の肋伽〃B伽伽∫∫肋なωの共同論文
［Kap1an　and　Nort㎝，1992］においてであった。以後，Kap1anとNortonは，
BSCに関する一連の論考［Kap1a皿and　Nort㎝，1993；1996a；1996b；1996c；
1996d；1997；2000a；2000b］を発表してきた。
　BSCをとりあげる議論は，ここ数年の間に増加し，昨今は，内外の管理会
計あるいは原価計算のテキストにおいても説明されるまでになった［Anth㎝y
and　Govindarajan，2001；HorI1gren，Foster　and　Datar，2000；K副plan　and　At－
kinson，1998；大塚・辻，1999；岡本，2000］。わが国においても，BSCに言及
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した研究業績が多く発表されているが，BSCのとらえ方については見解の相
違がある［長谷川，1998］。また，BSCに言及する論文には，必ずしもこれを
肯定的にとらえた議論ばかりではなく，疑問点・批判点を述べているものもあ
る。
　本論では，KaplanとNortonによる一連の論考における所説を姐上にあげ，
いまいちどBSCの論点を整理しながらその本質を吟味し，また，BSCに対す
る疑問点・批判点についてもあわせて検討しつつ，これに対する私見を述べる
ことを目的としている。
n　BSCの進化
1．業績測定システム
　（ユ〕業績測定システムとしてのBSC
　BSCの起源は，KPMGの研究部門であるNo1an　Norton研究所が1990年に主
催した「未来の企業における業績測定」という研究プロジェクトにさかのぼ
り，このプロジェクトにKap1anは学術顧問として，Nortonは研究主査として
参加していた［Kap1an　and　Norton，1996b，p．vii］。その後，Kap1anとNorton
は，ユ992年以来肋舳〃B洲伽∫8肋伽に掲載した論文で，たびたびBSCを
紹介してきた［Kap1an　and　Norton，1992；1993；1996a］。この間も，Kap1anと
Nort㎝は研究を進める一方で，実際の企業に対するコンサルテイングにBSC
を応用しながら，BSCの議論に修正を加えていった。そして，1996年にBSC
を体系的に詳述した著書［Kap1㎝and　Norton，1996b］を公刊している。
　1992年にHαγ伽〃B伽伽∬Rω㎞に掲載した論文において，Kaplanと
Nort㎝は，BSCを次のように紹介している。その表現から，KaplanとNorton
自身もこの時点ではBSCを業績測定のためのシステムとしてとらえていたご
とは関らかである。
　　　業績測定の最先端をいく企業12社を1年間調査した成果から，「バランスト・ス
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コアカード」を考案した。バランスト・スコアカードは，トップ・マネジメントに
時間がかからないが包括的な事業の鳥鮫図をあたえる一連の尺度である。バランス
ト・スコアカードは，すでにとられた行動の顛末を示す財務尺慶を掲載している。
また，バランスト・スコアカードは，顧客満足，内部プロセス，および組織におけ
る革新と改善活動に関する業務尺度（operati㎝al　measures）によって財務尺度を
補完している。業務尺度とは，将来の財務業績の原動力となるものである
［Kap1all　and　Norton，1992，p－71コ。
12〕4つの視点
　この論文において，Kap1anとNortonは，BSCによる業績評価は4つの視点
から行うとして，図1を示している。このときに紹介されたBSCにおける4
つの視点は，「財務の視点」，「顧客の視点」，「内部業務の視点」，「イノベー
ションと学習の視点」となっている。前三者については現在の名称とほとんど
同じである。「内部業務の視点」については，図1および説明では「内部業務
の視点」といっているものの，前記の引用にも「内部プロセス」という表現が
あり，また，内部業務の視点の説明にも業務プロセスという表現があるので，
現在の「内部業務プロセスの視点」との違いはない。しかしながら，「イノ
ベーションと学習の視点」については，現在の「学習と成長の視点」とは異
なっている点が注目される。以下，この論文におけるKaplanとNort㎝による
4つの視点の説明について概観する。
①顧客の視点
　まず，顧客の視点では，顧客が時間，品質，パフォーマンスとサーピス，コ
ストの4点に関心をもつ傾向があるとして，これらに関わる目標を設定しそれ
を測定するための尺度を決定することを説明している［Kap1an　and　Norton，
1992，PP．73－74］。
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図1　バランスト・スコアカードで尺度をつなぐ
財務の視点
株主にどのように思われるか
顧客の視点
頑客1まどのように見ているか
内部業務の視点
何に優れていなけれぱならないか
イノベーションと学習の視点
価値の増加・創造を継続できるか
出所1Kap1an　and　Norto剛1992，P，721
②内部業務の視点
　次に，内部業務の視点についての説明では，パフォーマンス・ドライバー
（perfo・mance　d・ivers）や因果連鎖（cause－and－effect　chain）という用語を使
用してはいないが，以下の記述にその萌芽的な概念が垣間見える。
　　　顧客に関連した尺度は重要であるが，これを，顧客の期待に沿うように企業が内
　　部で何をしなければならないかについての尺度へと変換しなければならない。究極
　　的には，顧客への優オLたパフォーマンスは，組織全体におけるプロセス，意恩決
　　定，行動から導き出されるのである。マネジャーは，顧客の二一ズを満たすことを
　　可能にするこれらの重要な内部業務について注目しなければならない［Kaplan　and
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　　Norton，1992，P174］。
KaplanとNortonは，内部業務の視点の重要性について次のように説明して
いる。内部プロセスにおける尺度は，顧客満足に大きな影響を及ぼす業務プロ
セスから導き出される。企業は，どの業務プロセスやコンピタンスに優れ，そ
れをどのように測定するべきかを決定しなくてはならない。サイクル・タイム
の短縮，晶質の向上，生産性の向上，コストの削減といった目標を達成するた
めには，従業員の行動によって影響を受ける尺度をマネジャーが開発しなくて
はならない［KaplanandNorton，！992，pp．74－75］。
　KaplanとNortonはまた，従業員たちがミッションや戦略に沿った行動をと
るようにするためには，この業務プロセスにおける尺度が重要である点を以下
のように説いている。
　　　多くの行動が部門や個人レベルで取られるので，マネジャーはサイクル・タイ
　　ム，品質，生産性，コストに関する全社的な尺度を部門レベルヘと分解しなくては
　　ならない。この尺度によって，トップ・マネジメントの重要な内部プロセスやコン
　　ピタンスについての判断が，全社的な目標に影響する個々人の行動につながる。こ
　　の連携により現場の最前線で働く従業員たちが，全社的なミッションに貢献する行
　　動，意思決定，改善活動に対する明確な目標値を持つことが確実になる［Kaplan
　　and　Norton，1992，P，75コo
　この記述は，1996年に示したBSCを利用したマネジメント・プロセスにお
ける「目標・尺度の周知と連携」のステップの萌芽ともなる考え方である。
③イノベーションと学習の視点
　さらに，イノベーションと学：習の視点についてKaplanとNort㎝は，以下の
ように論じている。顧客の視点と業務プロセスの視点における尺度は，企業が
競争で成功するために最も重要なものを考察しているが，状況は常に変化しつ
つある。厳しいグローバルな競争のもとでは，既存の製品やプロセスを改良し
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つづけ，また，新製品を導入する能力をもたなくてはならない。イノベーショ
ン，改善，学習の能力は，企業の価値に直接つながり，これが企業の成長，ひ
いては株主の価値の増大になるというのである［Kap1an　and　Norton，1992，pp，
75－76］。
　！　ごの説明であれば，「イノベーシヨンと学習の視点」が1996年の「学習と成
長の視点」とそれほど異なっているようには見えない。しかしながら，これに
つづくイノベーション（imoVation）と学習の視点に設定する尺度についての
説明では，そのほとんどがイノベーション，業務プロセスの改善，能率の向上
に関する尺度のみをとりあげており，従業員の能力や教育などについての説明
はほとんどない［Kap1anandNort㎝，1992，pp．76－77］。後に見るように，イノ
ベーションに関する尺度は，業務プロセスのなかにとりいれられるようにな
り，学習と成長の視点では，従業員，情報システムなどについて議論すること
になる。
④財務の視点
　最後に，Kap1anとNortonは，財務の視点の尺度について，企業の戦略やそ
の遂行が最終損益に貢献しているかどうかを示すと説明している。ただし，財
務的な尺度については，よくいわれる欠点があること，ものの見方が事後的で
あること，現在の価値創造活動を反映しないことなどについて批判があり，ま
た，財務的な業績は業務活動の結果で，財務面での好業績は墓本的なことをし
た必然的な縞果であるとする批判まであるが，財務管理システムを適切に設計
すれば，TQM（totalqua1itymanagement）プログラムを向上させることがあっ
ても妨げることはない。また，業務におけるパフォーマンスが向上すれば財務
的な好業績がついてまわるという根拠に乏しい関係は，実際のところ薄弱で不
確実であると反論している。これについて，彼らは，1987年から1990年の3年
間でニューヨーク証券取引所に上場している電穣メーカーでは，仕損率が10分
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の1に減少し，定時配送率が70％から96％に上昇し，歩留率が26％から51％へ
と躍進したが，財務的な成果の向上はほとんど見られなかったことを例証して
いる［Kap1an　and　Nort㎝，1992，p．77］。したがって，理想的には，晶質，サイ
クル・タイム，配送，新製晶の導入などについての尺度の向上が，市場占有
率，営業利益，資産回転率の向上や原価低減に対して，どのようにつながって
いくのかを特定することが必要であり，このような現業活動と財務との間に明
確な関連をつけることを学ぶことが重要であるという［Kaplan　and　Norton，
1992，P，79］。
　このように，財務の視点の説明でKaplanとNortonが論じている内容は，財
務的な尺度と非財務的な尺度との関係についてのものが多い。ただし，ここで
注目すべき点は，後に見るBSCを利用したマネジメント・プロセスにおける
「学習とフィードバック」のステップに関わる次のような記述があることであ
る。すでにこの時点で，KaplanとNortonは，BSCの改訂や戦略の再検討につ
いても恩いをめぐらしていたのである。
　　　　一確実なことは，業務のパフォーマンスが向上したのに量終損益に反映されな
　　い場合には，企業のトヅプ・マネジメントが，戦略やミッションの基本的な仮定が
　　間違っていたのではないかと再検討するべきであるということである。……どんな
　　に優れた尺度をBSCに設定したとしてもそれは戦略の成功を保証するものではな
　　い。跳Cは企業の戦略を特定の測定可能な目標に落とし込んでいくことができる
　　だけである。BSCで測定さ牝た業務のパフォーマンスの向上を財務業績の向上に
　　転換できなければ，トップ・マネジメントは最初の段階に立ち戻って企業の戦略や
　　その実行計画を再考しなければならない［Kapl㎝a・d　Nort㎝，1992，pp．77－78］。
（3〕業績測定システムとしてのBSCの特徴
　4つの視点について以上のように説明した後で，KaplmとNortonは，伝統
的な業績測定システムとBSCとを比較して，その基本的な前提に変化が起
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こっていると述べる。
　伝統的な業績測定システムは，財務の専門家によって設計され観察されてき
たので，トップ・マネジメントの参加はあまり必要でなかった。そのため，伝
統的な業績測定システムは，従業員にとらせたい行動を特定して従業員が実際
にそのように行動しているかどうかを測定するという統制のシステムであり，
工業化時代のエンジニアリング的思考には合っていたものであった［Kaplan
and　NOrtOn，1992，p．79コ。
　これに対して，BSCを導入するには，企業のビジョンや優先順位について
の最も完成度の高いイメージをもつトップ・マネジメントの参加が必要にな
糺BSCは，統制ではなく，戦喀やビジョンを中心におき，目標を設定して
従業員がその目標を達成するために必要な行動をとることを仮定している。業
績尺度は従業貝が全社レベルのビジョンヘと向かうように設計され，トップ・
マネジメントは最終結果がどうあるべきだと知っていても，従業員が業務を行
う状況が堅実に推移しているかぎりは，その最終結果をどのように達成するか
については正確には指示しない［Kap1an　and　Norton，1992，p．79］。
　KaplanとNort㎝は，このようなBSCの効果として，財務の視点，顧客の視
点，内部プロセスの視点，学習の視点を組合せることで，マネジャーが多くの
相互関係を明確に理解するのに役立ち，意思決定や問題解決の向上をもたらす
とともに，企業を未来志向にさせることをあげ［Kap1an　and　Norton，ユ992，p．
79］，この論文を結んでいる。
2．マネジメント・システム
　（1）理論的考察
　Kap1anとNortonは，1993年にも此〃α〃B伽伽∫∫灰ω肋にBSCについて
の論文を発表している。この論文は，後に述べるように，実践例を提示した内
容が多いが，数カ所で1992年の論述とは異なる点や注目すべき論点も見られ
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る。
　冒頭で彼らは，業績測定が戦略の不可欠な要素であるが，新しい戦略を導入
しても数十年前と同じ短期的な財務指標を使っている誤りを指摘している。
Kap1anとNortonは，非財務的な尺度の重要性を述べつつも，単純に非財務的
な尺度を取り入れることとBSCを導入することとの違いについて次のように
論じている。
　まず，多くの企業がすでにさまざまな業務尺度や物量尺度を部分的なレベル
の活動には取り入れていることは明らかであるが，これらの尺度はボトム・
アップ的なもので特定のプロセスから導き出されている。一方，BSCの尺度
は，戦略目標と競争上の必要性にもとづいている。BSCは，マネジャーに4
つの視点それぞれについて決定的な指標を厳選させることで，戦略的なビジョ
ンに集中するのに役立つという。4つの視点について彼らは，1992年の論文と
ほぼ同じ論旨を述べ，「顧客の視点」，「内部プロセスの視点」および「イノ
ベーションと改善の視点」によって「財務の視点」を補完するとして説明して
いる［Kap1anandNorton，1993，p，134コ（1〕。
　また，KaplanとNortonは，伝統的な財務尺度は前年度に起きた事象につい
て報告するだけで，次年度の業績向上について示さないが，BSCは現在と将
来の成功の基礎となるという。バランスの取れた尺度の組合せは，業績測定尺
度の聞に存在するトレード・オフを明らかにし，重要な成功要因の間にトレー
ド・オフを生ずることなくマネジャーが将来の目標を達成することを促進する
どしている［Kaplana皿dNorton，1993，pp．134－135］。
　さらに，彼らは，リエンジニアリング，TQM，エンパワーメントなどの部
分的なレベルの改善プログラムには統合的な感覚が欠けているという。一方，
BSCは，優先順位を決定し，マネジャーや従業員だけでなく，投資家や顧客
にまでも伝えるので，企業の業務に対して焦点を与える。ただし，BSCは，
企業一般や産業全体に応用できる共通の雛型ではない。市場の状況，製品戦
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略，競争の状況が異なれば，異なるBSCが必要となる。各部門は，そのミッ
ション，戦略，技術，企業文化に合うような自前のBSCを作成するべきであ
る　［Kaplan　a皿d　Norton，1993，pp．134＿135］。
　この論文で注目すべき点は，Kap1anとNortonが，マネジメント・プロセス
との関係を想定しながらBSCについて議論するようになったことである。効
果的な業績測定は，マネジメント・プロセスと不可分である［Kaplan　and
Nort㎝，1993，p，134］というのである。また，この論文では，KaplanとNorton
が，BSCを，業績評価尺度や業績評価システムとしてではなく，マネジメン
ト・システムとしてとらえはじめているとおぼしき記述がある。
　　　BSCは，一・・エグゼクティプたちに企業の戦略目標を首尾一貫した業績評価尺
　　度の組合せに変換する包括的なフレームワークをもたらすものだった。測定の実施
　　だけではなく，BSCは，製品，プロセス，顧客，市場展開といった重要な領域に
　　おける飛躍的な向上を促すことができるマネジメント・システムである［KapIan
　　触dNort㎝，1993，P．134］。
（2〕実践面の検討
　以上のような理論面での考察のほかに，KaplanとNortonは，これを裏付け
るように，エンジニアリング・建設業のロックウォーター社（Rock　Water），
アップル・コンピュータ社（Apple　Computer），および半導体メーカーのアド
バンスト・マイクロ・デバイス社（Advanced　Micro　Device）におけるBSCを
利用した経営の事例について紹介している［Kap1an㎜d　Norton，1993，pp．135－
137，！40－142］。また，BSCを作成する手順についてのコラム［Kap1an　and
Nort㎝，ユ993，pp．138－139］を掲載しているが，ここではBSCを利用したマネ
ジメント・プロセスについては言及していない。
　この論文の末尾に，化学・貴金属・国防システム・機械を製造している
FMC社（FMC　Corporation）の副社長（Larry皿Brady）に対してKapl㎜が
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行った同社が実践するBSCについてのインタビューが掲載されている
［Kap1anandNorton，1993，pp．143－147］。このインタビューには，注目すべき
論点が2つある。
　ひとつめは，FMCでは，BSCをマネジメント・システムの中心としている
ことが再三述べられている［Kaplan　and　Nort㎝，1993，pp．1娼一147］ことであ
る。KaplanとNort㎝は，この論文の冒頭でBSCをマネジメント・システムと
して紹介していたが，前半の理論面での考察の部分では，なぜBSCがマネジ
メント・システムとして機能するのかについての詳細な議論はない。おそら
く，Kap1anとNortonがこの時点でBSCをマネジメント・システムとして利用
する可能性について先に見た記述のように言及したのは，FMC社の例を拠り
所にしてBSCの新しい利用方法を提言したのではないだろうか。後に，
Kap1a皿とNortonは，ロックウォーター社のトップ2人がBSCを単なる業績測
定システムとしてではなく，新しい戦略を組織全体に周知し，また組織全体の
ベクトルを新しい戦略に向けて方向づけるために利用したことを明言している
［Kaplan　and　Norton，1996b，p．viii］。
　いまひとつの論点は，FMCでは，BSCの尺度を設定するにあたり，アウト
プット尺度（output　measures）とプロセス志向の尺度（process－oriented　mea－
SureS）を区別していることである。たとえば，プロセス志向の尺度であるサ
イクル・タイムの短縮がアウトプット尺度である財務的数値に与える影響は事
業分野によって異なるため，単純にサイクル・タイムを短縮すれば収益性が向
上するものではないという［Kaplan　and　Norton，1993，pp，145－146］。この論点
は，後にいう成果尺度（outCOme　meaSureS）とパフォーマンス・ドライバー
（perfomance　drivers）という概念につながると思われるが，Kaplanもインタ
ピューではかなりの関心を示している。
　総体的に，この論文は，BSCの具体例や実践面を強調した内容となってい
るが，このころからKap1anとNort㎝は，BSCを導入した企業の成功例をおり
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まぜて議論するようになる。その背景には，彼ら自身がコンサルティングなど
をとおして相当数の事例を把握するようになったことがある［Kapl㎜㎜d
Norton，1996b，pp．viii－ix］｛2〕。この後，KaplanとNortonは，事例研究を積み重
ねながら，BSCの理論を精綴化していった。そして，その集大成として出版
したのが，1996年の著書，肋1α舳d　Sむ舳oα棚［Kaplan　and　Norton，1996b］で
ある。
3．戦略遂行のためのマネジメント・システム
　（1）戦略マネジメント・システムの定義
　！996年にKaplanとNoれonは，肋γ砂α〃跳｛㈱81～2伽〃に3本目の論文
［Kaplan　and　Norton，1996a］を発表した。その表題はr戦略マネジメント・
システムとしてのバランスト・スコアカードの利用」（“Using　the　Ba1anced
Scorecard　as　a　Strategic　Management　System”）というものであった。この時点
で彼らは，BSCがマネジメント・システムであることを明確にしている。こ
の論文の内容のほとんどは，同年の著書に取り入れられている。この署書にお
いてKap1㎜とNortonは，これまでに彼らが提唱してきた議論を体系的にまと
めなおしている。
　KaplanとNort㎝は，まずBSCを，単なる戦術的もしくは業務的な測定シス
テムではなく，長期的に戦略を遂行するためのマネジメント・システムとして
あらためて定義している［Kap1an　and　Norton，1996b，p．10］。これは，戦略を
明確にして周知するだけでなく，これを遂行するためにBSCを利用するトッ
プ・マネジメントがいたために，BSCそのものが業績測定システムからマネ
ジメント・システムヘと進化した［KaplanandNorton，1996b，p．ix］ためであ
る。
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（2）4つのマネジメント・プロセスの明示
Kap1a皿とNort㎝によれば，BSCを利用して戦略を管理するためには，次の
ように4つのステップによるマネジメント・プロセスを経るとして図2を示し
ている。
①ビジョンおよび戦略の明確化と変換
②戦略目標と成果尺度の周知と連携
③計画，目標値の設定，および実施項目のベクトルの調整
④戦路のフイードバックおよび学習の強化
　　　　　　　　　図2　戦略を管理する4つのステップ
ピジヨンおよび戦略の明確化と
変換
ピジョンの明確化
コンセンサスの形成
目標・尺度の周知と遵携 戦略へのフイードバックと学習
コミュニケーションと教育 共宥Lたビジョンの表明
戦略目標の設定 バランスト・ 戦略へのフイードバッタの提供
・業績尺度と報酬の連動 スコアカード 戦略の再検討と学習のサポート
計画および目標値の設定
目標値の設定
・戦略的葵施計画のベクトルの調整
・資源の配分
中簡目標の確立
　出所：Kap1anandNort㎝［ユ996a，P－77］
　このマネジメント・プロセスの体系は，1996年の著書および論文において初
めて明示されたものである。
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①ビジョンおよび戦略の明確化と変換
　BSCによるマネジメント・プロセスの第1は，事業部門の戦略を具体的な
戦略目標（strate創c　the皿e）に置き換えることである。この場合，戦略目標
は，財務，顧客，内部業務プロセス，学習と成長の4つの視点から検討され
る。戦略目標を設定したら，その達成度を測定するための成果尺度を設定す
る。鞍略目標や成果尺度が具体的に設定できれば，トップ・マネジメントの間
での鞍略についての合意が形成される。これまでは，戦略については各人がさ
まざまなイメージを描いていて，議論が噛み合わないことも多かったが，この
作業を通じてトップ・マネジメントの間での合意形成が図られる［Kaplan　and
Norton，1996b，pp．10－12］。
②戦略目標と成果尺度の周知と連携
　戦暗目標と成果尺度は，さまざまな媒体で組織全体に周知され，全従業貝に
戦略を遂行するために逢成しなくてはならない決定的な目標を知らせることに
なる。ここで周知される戦略目標は，事業部門レベルのものであるが，これを
現場レベルにおけるより具体的な目標へと変換していくことで，各従業員が戦
略を自分の立場なりに理解することになり，全社レベルの目標から最前線の従
業員までの目標の違携ができあがる。また，BSCは戦略についてトップとコ
ミュニケーションをとるための基礎を提供する。このときの対話は，財務的な
目標のみではなく，将来の飛躍的な業績の伸びを目指す戦略を形成したり遂行
することについてのものも含まれる［Kap1an　andNorton，1996b，pp．12－13］。
さらに，戦略目標の達成度にかかわる成果尺度を報酬に連動させることも必要
である。自分の業務の結果が戦略の遂行に貢献していれば，正当な報醐を受け
取ることができることを明示することで，従業員たちを動機づけることにもな
り，また従業員たちの満足度も向上する［Kapl㎜and　Nort㎝，1996b，pp・217－
222］。
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③計画，目標値の設走，および実施項目のベクトルの調整
　ここでいう目標値（target）とは，戦略目標を達成するために設定される具
体的な到達目標であり，実施項目（initia廿Ve）とは，戦略を遂行するための第
一歩となる具体的な活動のことである。
　BSCは，組織変革に利用すると大きな効果をあげる。このとき，トップは
3年から5年ぐらいの範囲で達成できれば企業を変革するような目標値を成呆
尺度に対して設定しなくてはならない。これらの目標値は，これまでの延長線
上のものではなく，株価を2倍にする，ROI（retum　on　investment）を2倍に
する，売上高を150％にするなど，高めの（stretched）ものをかかげるべきで
ある。また，BSCは，戦略的計画と毎年度の予算管理プロセスとを統合する
ことを可能にする。BSCの成果尺度に対して3年ないし5年の高めの目標値
を設定するときには，次年度の問にどのレベルまで達成するかという中間目標
（mi1est㎝e）を予算に織り込む［Kap1an　andNorton，1996b，pp．13－15］。
④戦略のフィードバックおよぴ学習の強化
　最後のステップは，BSCを戦略的な学習のフレームワークに組み込む。こ
のステッブは，BSCを利用したマネジメント・プロセスにおいて最も革新的
で重要な側面であり，トップ・マネジメントのレベルでの組織学習の能力を提
供する。伝統的なマネジメント・プロセスはシングル・ループの組織学習を前
提としている。そこでは，組織目標は所与とされ，組織目標に至るまでに予定
された遣筋と現実の道程との違いが問題となるのであって，目標に関する修正
は議論の対象とはならない。・
　しかし，環境変化が激しくなると，必ずしも意図された戦略が最良の結果を
導くとは限らず，むしろ，意図された戦略が予定通り実施されていないような
場合には，なぜそうであるのかについて，あらゆる観点からのフィードバック
を受け，戦賂遂行の手段とともに戦賂そのものを再検討しなければならない場
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合もある。BSCは，事業の活動を因果連鎖のなかに描き出しているから，
個々のパフォーマンス・ドライバーが十分に機能していても戦略目標が達成で
きない場合には，戦略自体あるいはその論理が正しくない可能性がある。
　BSCは，戦略遂行上の諸要素を論理的に因果関係の違鎖として認識するた
めに，個々の活動の有効性と全体行動の有効性が明示できるようになる。この
ため，個々の活動が有効であるのに全体行動の有効性において十分な結果が生
じていないとするならば，その道筋を表す戦略そのものの再検討を促すといっ
たダブル・ループの学習効果を実行させるためのフイードバック情報を提供す
ることが可能になるのである［Kap1an　and　Norton，1996b，pp．15－18］。
　Kap1anとNortonによれば，BSCを利用したマネジメント・プロセスは，以
上の4つのステップを経たのちに，また第1のステップに戻り，これをくりか
えしながら，レベルをアップし，らせん状に進んでいくという［Kaplan　and
Norton，1996a，78＿79；1996b，pp，276＿280］o
　（3）4つの視点再論
　KaplanとNortonは，1996年に，4つの視点についても改めて議論してい
る。ユ996年の論文および著書では，4つの視点の名称は，図3に示すように，
①財務の視点，②顧客の視点，③内部業務プロセスの視点，および④学習と成
長の視点となっている。各視点において，戦略目標，成果尺度，目標値および
実施項目が示されている。これらは，従来のように画一的な目標や尺度ではな
く，短期的および長期的，固定的および変動的，主観的および客観的といった
様々な観点から厳選したものである。4つの視点を概観すると，以下のとおり
である。
①財務の視点
　財務の視点は，株主に対して何をなすべきかを表しており，その意味で，戦
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図3　ビジョンと戦略を変換する4つの視点
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財務の視点
財務的に成功するためには株王に対して何
を示すべきか
顧客の視点
ビンヨノを達成するためには願客に対Lて
何を示すぺきか ビジョンと
戦略
内部業務ブロセスの視点
株主と顧客を満足させるためにどの業務プ
回セスに優れていなければならないか
組織学習・組織成長の視点
ヒン亘ノを違成するために変化およぴ改善
する能力をどのように維持するか
出所：Kap1an　and　Nort㎝11996a，p－761
略が最終的に財務的な尺度に集約されることを意味している。財務の視点にお
ける目標は，各種の利益率，とくにROIなどがとられている。この部分につ
いては，伝統的な会計システムがアウトプットする財務情報を利用することに
なる［Kapl㎜andNorton，1996b，pp．25＿26，45－62］。
②顧客の視点、
　財務的に成功するためには，’明らかに顧客に支持されていることが不可欠で
ある。したがって，常に企業は顧客の視点から戦略の遂行を考えていかなけれ
ばならない。顧客の視点は，顧客に対して何をなすべきかを表しており，その
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目標は顕在的および潜在的な顧客の満足を獲得することである。一方で，顧客
満足を獲得するためになすべき具体的な事項の尺度も，たとえば定時配送や短
い納期といった点が顧客満足を得る源泉となっているのであれば，顧客の視点
に加えられなければならない。顧客満足を得るためには，提供する製品やサー
ビスを顧客が購入することによって，顧客に対してどれだけの価値を提案でき
るかという点につきる。この場合の「価値」とは，企業サイドから見た製品や
サービスの価値ではなく，あくまでも顧客によって認識された価値である。企
業サイドがいくら価値があると恩っていても，顧客がそれを認めなければ，単
なる押しつけにしかならない。また，価値の提案は，業界，業界内の市場セグ
メントによって異なるが，KaplanとNort㎝は，製品やサービスの属性，顧客
との関係，および，イメージと評判といった3つの共通的な属性を体系づけて
いる。顧客が自社の製晶やサービスに対して価値を認めるからこそ，市場の占
有率も向上するし，既存の顧客を維持できるし，新しい顧客を獲得することも
できるのである。そのためには，顧客のことをよく知らなくてはならず，市場
をセグメントごとに区分したり，顧客との良い関係を構築していく必要がある
［KapIan　and　Norton，1996b，pp．26，63＿91］。
③内部業務プロセスの視点
　内部業務プロセスの視点では，株主と顧客を満足させるためにどの内部業務
プロセスにおいて優れていることが必要であるかについての目標および尺度な
どが記入される。これによって，達成すべき財務尺度および顧客満足に有用な
内部業務プロセスを企画・達成することができる。内部業務プロセスの視点で
は，これまでに説明されてきた単なる内部プロセスの改善とは異なっている。
その相違をKap1anとNort㎝は次の2点に求めている。第1点は，伝統的な内
部プロセスヘのアプローチは，既存の内部プロセスの改善に焦点をあてている
が，BSCでは，「企業組織が顧客に関する目標や財務的目標を満足させるため
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に優れていなければならないまったく新しいプロセス」を常に認識していくこ
とを目指していることであり，第2点としては，イノベーションのプロセスを
内部業務プロセスの視点に取り入れたことである。イノベーションは，従来
「イノベーションと学習の視点」にあった観点であるが，1996年の時点では業
務プロセスのなかに取り入れている。これは，顧客満足を得るような価値を創
造するには，既存の顧客だけではなく，将来の顧客の現在あるいは将来におけ
る新しい二一ズを満たさなければならないが，イノベーションは，これを遂行
するための長期的にきわめて重要なドライバーだからである。もちろん，短期
的には現在の顧客に現在の商品を提供することも重要である。BSCは，この
ような短期的および長期的な観点から，内部業務プロセスを創出・改善するた
めの目標を明らかにする。顧客を満足させたり，財務的な成果をあげるための
内部業務プロセスは，企業ごとに異なる。しかし，KaplanとNortonは，内部
業務プロセスの価値連鎖を構成する一般的な要素として，イノベーション，オ
ペレーション，アフターサービスの3つが含まれるとして図4のように示して
いる　［Kaplan　and　Norton，1996b，pp．26＿28，92＿125］。
　　　図4　内部業務プロセスの価値違鎖
イノベーション　　　オペレーション　　　アフター
　　　　　　　　　　　　　　　　　サービス
認識された　市場の　　企画・
顧客二一ズ　　認識　　開発
製造・　販売・
創造　　提供
　　　　　満たされたサーピス　　　　　客二一ズ
　　　　　　　商晶化までの時間　　　　　サプライ・チェーン
イノペーション・プロセス　オペレーション・プロセス　アフターサービス・プロセス
・市場の認識　　　　　　　・製晶の製造　　　　　　　・顧客へのアフターサービス
　　　　　　　　　　　　サービスの創造
・製品やサービスの　　　　・製品の販売
企画・開発　　　　　　　　サーピスの提供
出所：KaplanmdNort㎝［1996b，pp．27，96］より作成
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④学習と成長の視点
　学習と成長の視点では，財務の視点あるいは顧客の視点における目標を達成
するための内部業務プロセスを改善あるいは変化させるための従業員の能力を
開発・維持することを目標としており，具体的には，従業員満足，従業員の定
着，訓練といった包括的尺度を設定している。また，情報システム，動機づけ
とエンパワーメントについても論じている［Kap1anandNorton，1996b，pp．28－
29，ユ26＿146］o
　（4）パフォーマンス・ドライバーと成果尺度
　KaplanとNort㎝が，パフォーマンス・ドライバーと成果尺度との峻別をし
たのは，1996年になってからであった。これも，前述のFMC社の実践からヒ
ントを得たものではないかと思われる。その趣旨は，以下のとおりである。
　従来，業績評価の尺度として一般に用いられてきたのは，原価または費用，
収益，損益といった成果尺度（outCome　meaSureS）であった。ただし，原価ま
たは費用，収益，損益の発生を，業務活動の結果として把握できたとしても，
その原因となった経営活動の間接的な管理にしか役立たない。
　これに対して，BSCの4つの槻点それぞれには，単に事後的な結果を測定
する成果尺度だけではなく，成果を生み出す要因として，業務遂行の原動力で
あるパフオーマンス・ドライバー（perfomance　drivers）を設定する。結果の
みを追求するのではなく，その結果にいたるまでのプロセスを見るために，パ
フォーマンス・ドライバーを把握することで，業務活動そのものをも管理の対
象にしようとしているのである。
　成果尺度が事後的に測定した指標（laggi㎎indicators）であるのに対し，パ
フォーマンス・ドライバーは業務活動を遂行するうえでの先行指標（1eadi㎎
indicators）である。比腕的にいえば，ある業務を遂行するときには，「その結
果をどのモノサシで測るか」ということよりも，「どのようにその業務を行な
664
　　　　　　　　　　　バランスト・スコアカードの意義
えばいいかというモノサシ」のほうが役に立つといえる。
75
　（5）4つの視点の因果違鎖
　Kap1anとNort㎝は，1996年にもうひとつの新しい概念をとりいれている。
彼らによると，BSCの4つの視点はそれぞれ独立して存在するものではない
という。このような視点による戦略目標や成果尺度を取り入れるといった議論
自体は決して新しいものではない。しかし，BSCでこれらの指標を戦略遂行
に関する一違の因果連鎖の中でとらえようとしている点はこれまでの研究と大
きく異なっている点である。それぞれの視点における戦略目標および成果尺度
は，戦略遂行のために有機的に結合していなければならない。
　ここであらためて4つの視点の関運をみてみると，財務の視点は最終的な全
図5　4つの視点間の因果違鎖
財務 使用資本利益率
願客のロイヤルテイー
顧客
定時配送
内部業務プロセス ブロセスの質 プロセスの処理時間
学習と成長 従業員のスキル
出所：Kaplan㎜d　No伽皿［！996b，P，31］
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体業績の成果を示すし，それ以外の3つの視点は，いわば，成果を獲得するた
めの原因を表したものであり，具体的活動の指針となるべきものを表している。
　Kap1anとNortonは，4つの視点の間の因果関係に注目している。たとえ
ば，財務の視点における使用資本利益率（retum　on　capital　emp1o｝ed）を向上
する要因の1つとして売上の増大が考えられる。そのためには，顧客が指定し
た時刻に注文品を配送することで，顧客のロイヤルティーを高めることが必要
になる。定時配送を行うためには，業務プロセスの質や短時間に注文処理を行
うことが求められ，こういった業務プロセスを組むためには高いスキルをもっ
た従業員が不可欠となる。彼らはこのような因果関係を因果連鎖とよび，図5
で説明している。
　しかしながら，実際の業務レベルまで落としこむことを考えれば，これら4
つの視点，とりわけ，顧客の視点，内部業務プロセスの視点ならびに学習およ
び成長の視点において，さらに成果尺度とパフォーマンス・ドライバーとの間
の因果連鎖も認識できなければ，BSCの効果はかなり減じられることになる。
　4つの視点問における因果連鎖を「縦の因果連鎖」として考え，4つの視点
それぞれに設定する，戦略目標，成果尺度，および，パフォーマンス・ドライ
バーの間に構築する因果連鎖を「横の因果連鎖」として考えれば［清水，
1998コ，BSCを作成するにあたり，縦の因果連鎖と横の因果連鎖とが一体と
なったシステムを想定することが必要である。
4．BSCに対する誤解
　以上が，KaplanとNortonが体系づけたBSCの翠論の概要である。ところ
が，わが国におけるBSCの取り上げ方には，問題があった。KaplanとNort㎝
が1992年にBSCを紹介した論文の訳文では「新しい経営指標“バランスド・
スコァカード”」という邦題がつけられている。これは，当時Kap1anと
Nort㎝自身もBSCを業績測定システムとしてとらえていたため，「経営指標」
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という訳語について違和感はない。しかしながら，以後わが国では，この考え
方にとらわれすぎて，BSCを4つの視点から見る業績測定システムとして理
解する誤解が広がっている。
　KaplanとNortonは，最初の著書を出版した1996年までにBSCを導入してい
る企業の相当数を観察しており，BSCの理論を精鰻化していった。したがっ
て，1996年の時点でのKaplanとNortonのBSCのモデルは，これまで見てき
たように，1992年のそれと比較してかなり進化していたのである。
　それにもかかわらず，1996年に出版された著書についての議論のなかには，
4つの視点を検討するのに前掲の図1［Kaplan　and　Norton，1992］に代えて図3
［Kap1an　and　Nort㎝，1996a］をとりあげていたとしても，BSCに対しては
1992年と同様の「業績測定システム」や「新しい経営指標」といった理解にと
どまったままのものが多かった。BSCが戦略を遂行するためのマネジメン
ト・システムである限り，BSCを利用した経営においては，マネジメント・
プロセスや因果連鎖の議論が重要であるにもかかわらず，論点がそこまで到達
していないのである。そのため，BSCを利用した経営についての議論はそれ
ほど活発にはならなかった。
BSCが業績測定システムであるという誤解の背景には，こういった状況が
あると思われる。そしてこの誤解は，実務界にも根強く広がっていった。この
ことは，次節で述べる，わが国におけるBSCに対する疑問や批判にも大きく
影響しているのではないか。
皿　BSCへの疑問・批判
1．BSCへの疑問・批判
　11〕BSCの論点
　前節では，BSCの理論の変遷について検討しれそこで明らかになった主
要な論点は，BSCは戦略を4つの視点から具体的な活動に置き換えること，
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また，BSCを利用したマネジメント活動には，4つの視点それぞれの間の因
果連鎖（縦の因果連鎖）はもちろん，4つの視点における戦略目標，成果尺
度，パフオーマンス・ドライバーの間の因果連鎖（横の因果違鎖）を構築する
必要があること，そして，BSCを利用したマネジメント・システムでは，共
有したビジョンや戦略の具体的な活動への変換，戦略目標と成果尺度の周知と
連携，計画および目標値の設定，フィードバックと学習という4つのプロセス
を繰り返しながら段階的にレベルアップしていくこと，の3つである。
　これらの論点については，BSCの議論が出た当初から，BSCに対する疑問
や批判的な見解を示す異論がみられた。BSCの作成がそんなにうまくいくの
だろうかということと，BSCができあがったとしても，それを利用した経営
管理活動を遂行するのに役立つのかどうかということである。これらの異論に
は，前節で述べた誤解にもとづくものもあれば，BSCそのものを検討したう
えでのものもある。
　（2）4つの視点への批判
　まず，BSCの4つの視点についての疑問・批判は，大きく分けて実践面に
関するものと理論面に関するものに集約できる。実践面についての批判は，す
でに日本も含めた多くの企業において，財務の視点のみならず，顧客，業務プ
ロセス，学習と成長などの非財務的な視点についても視野に入れた経営をして
いるからBSCの4つの視点は常識的なことであり，「何をいまさらという感が
ある」というものだった。
　また，BSCの4つの視点についての理論面に関する疑問・批判は，顧客，
業務プロセス，学習と成長といった非財務的な視点についての議論が，他の研
究においてすでに指摘されていることについて［小林啓，1998，p．68］であ
り，すでに存在する議論の寄せ集めでしかないというものであった。たしか
に，非財務的な3つの視点について見てみると，顧客の視点では顧客満足
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（customer　satisfacti㎝），業務プロセスの視点ではリエンジニアリング（busi－
ness　process　reen釦eeri㎎：BPR），学習と成長の視点では組織学習（organi－
ZatiOnal　leami㎎）といったキーワードが想起できる。これらはすでに経営
学，経営戦略論，マーケテイング論などの分野で先行研究が存在するので，新
しい理論ではないというのである。なかには，他の研究分野の後遣いをしても
意味がないという論者もいる。
（3〕因果違鎖とマネジメント・プロセスヘの批判
　さらに，因果違鎖の構築についても異論がある。縦の因果連鎖（4つの視点
の問）については，4つの視点の間に明確な関係を見出すことは言うはたやす
いが実施するのは困難であり，また，横の因果連鎖（成果尺度とパフォーマン
ス・ドライバーとの問）については，成果尺度とパフォーマンス・ドライバー
との間についての関係などは日本の企業でも常識的なものであるという。
　小林哲夫［2000］は，N⑰rreklit［2000］ほかの所説を検討しながら，「時間
と空問のなかで近接して観察できる2つの独立的事象があり，一方の事象が時
間の経過のなかで他の事象に先行し，前者の事象が観察されると，必ずあるい
は高い確率で後者の事象がその後で観察されるという経験的に実証可能な関係
が存在するというときにのみ，因果関係が存在すると考えられている」［小林
哲，2000，p．2］という。したがって，厳密に因果関係がBSCで広く存在しう
るのかという点についてはこれを肯定することは困難であり，実際にBSCに
組み込まれる諸変数問の因果関係を見出したり検証することは容易ではないと
いう［小林哲，200αpp．5－6］（3〕。
　そして，BSCを利用したマネジメント・プロセスについては，戦略を理解
したり，目標を設定するというが，そのプロセスについて，Kap1anとNorton
はあまり明確な説明をしていないという指摘［小林啓，1998，p，68］もある。
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2．疑間・批判への回答の模索
　（1）ケース・スタディの意義
　これらの疑問・批判は，必ずしもそのすべてが当を得ているわけではなく，
前節で述べたBSCに対する誤解が少なからず影響している。これらの疑問・
批判について吟味するためには，実際にBSCを導入して効果をあげている企
業が存在するので，その事例を検討することが回答を模索する糸口になるだろ
う。
　アメリカにおける企業でのBSC導入の成功例については，すでにKap1anと
Nortonが1996年および2000年の著書［Kap1an　and　Norton，1996b；2000b］にお
いても紹介しているし，KaplanらによるHarvard　Business　Schoolのケー
ス・スタディにも多くとりあげられている。また，日本企業におけるBSC導
入の成功例については，他の研究者たちと筆者が数社について調査し，その緒
果を公表している［伊藤・清水・長谷川，2001］。これらのBSC導入の成功例
は，BSCに対する疑問点の多くを解決してくれるはずである。
　（2）類似的手法との相違
　まず，経営の実践面における批判として，BSCと同じようなことはすでに
わが国の企業で行っているので，いまさら新しいものを導入する必要はないと
いう指摘がある。たしかに，目標管理（management　by　objectives：MBO）や方
針管理（po1icy　deployment）といった手法を導入している企業が多く，これら
の手法にはBSCと類似する点が認められる。そのため，BSCの源流は，目標
管理や方針管理であって，Kap1anとNortonはそれを自己流にアレンジしただ
けであり，日本企業は本流のものを実践しているのだから亜流のものを取り入
れる必要などないという意見もある。これらの手法とBSCがまったく同じで
あるならばあらためてBSC導入する必要はないかもしれない。
　しかしながら，筆者たちがBSCを導入した日本企業を調査した限りでは，
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従来方針管理を行っていた企業や，目標管理を行っていた企業がBSCによる
経営管理に移行したり従来の管理手法と平行的にBSCを利用している例が多
い［伊藤・清水・長谷川，200ユ］。さらに，KaplanとNortonも，半導体メー
カーのアナログ・デバイス社が，バランスト・スコアカードの尺度を，毎年度
1つか2つの主要な目標を達成するように企業全体を集中させる手続である方
針管理（肋3ん伽p1aming）に結びつけようとしていて，同社の方針目標には顧
客サービスと新製品開発が含まれており，すでに目標に対応した尺度がバラン
スト・スコアカードに組込まれているという紹介をしており［Kap1an　and
Norton，1993，p．142コ，方針管理とBSCとの併用の例をあげている。このこと
は，BSCを導入した企業が目標管理や方針管理以外の何らかの意義をBSCに
対して認めたからこそ生起した事象である（4〕。
　この点については，企業における実務も詳細に検討しなくてはならないが，
どの手法が先に考案されたか，どちらの手法が優れているかを論じるよりも，
両者の異同を検討しつつもマネジメント・システムの進化をめざした研究を行
うほうが有意義である。
　（3）管理会計からのアプローチの意義
　また，理論面における，他の研究分野の成果を総花的に寄せ集めただけで，
その成果を後追いしても意味がないという批判については，2つの観点から反
論がある。たしかに管理会計研究者がマーケテイング論や経営戦略論の先端的
研究者の成果をトレースするだけでは，いつまでも後追いでしかなく，彼らに
伍することはできない。しかしながら，管理会計の立場からこのような課題に
アプローチする意義は皆無ではない。マーケテイング論や経営戦略論の分野で
は収益性の問題を議論することが少なく，市場分析や競争分析ではコストの問
題について触れてはいるものの，収益性を測定し，分析することにまで踏み込
んだ議論については寡聞にしてない。ここにこそ管理会計の立場から新しい経
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　671
　82　　　　　　　　　　　　　　　早稲田商学第388号
営についての研究課題にアプローチする意義があるのである。
　そのうえBSCは，因果連鎖に対する批判点にも関連するが，単に他の分野
の研究成果を集めただけではなく，それぞれの研究分野に関係する経営課題の
効果を測定する尺度を見出し，その尺度を4つの視点から体系化し，相互に関
連づけようとしている。従来のように，経営組織論，経営戦略論，マーケテイ
ング論といった細分化された分野ごとの研究成果のみを見ていたのでは，経営
の新しい課題に包括的なアプローチをすることはできない。まして，できる隈
り測定可能な尺度を設定し，これらを体系づけようという発想は，他の分野の
研究成果にはないBSCの新しい視角である。
　（4）因果連鎖の意義
　さらに，因果違鎖の構築については，N¢rreklit［2000］および小林哲夫
［2000］の指摘のとおり，「因果連鎖」や「因果関係」という名称を用いるこ
とは正確性に欠けるかもしれない。しかしながら，小林哲夫［2000］もいうよ
うに，KaplanとNortonが因果関係を強調するのは，組織メンバーに戦略を受
け入れさせ，組織メンバーに戦略に整含的な行動を取らせる強力なツールにな
る［pp．6－7］からである。KaplanとNortonも戦略とは「仮説」の集合である
といっている［1996b，p149コように，ある戦略を設定し，それを達成するた
めの行動を組織全体がとるようになるには，論理が必要である。その論理を説
明するにあたって，「仮説」という消極的なイメージの表現を使うよりも，積
極的なイメージの「因果関係」という表現を用いるほうが，用語の正確性は別
にして，組織成員に対する説得力を増すのに効果があるかもしれない。
　事実，われわれが調査したBSCを導入している日本企業においても，用語
の正確性は別にして，Kap1anとNo・tonのいう「因果連鎖」を考えることで，
経営にロジックを持ちこむことができた，従業員が論理的な行動をとるように
なったという効果が発見できた［伊藤・清水・長谷川，2001］。ただし，
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Kap1anとNortonは，単に仮説や論理を設定するだけではなく，それを検証
し，改訂することも力説していることを忘れてはならない。後にも述べるよう
に，BSCにおける指標が不遼切であるならば，年次または半期ごとにBSCを
改訂するときに指標をより適切なものと入れ替えることは必要である。1996年
の著書［ユ996b］および論文［ユ996aコでKaplanとNort㎝が示したBSCを利
用したマネジメント・プロセスの4番目にも，学習とフイードバックのステッ
プが明示されており，そこには戦略そのものの検証と改訂についても述べてい
る。
　（5）マネジメント・プロセスの意義
　最後に，BSCを利用したマネジメント・プロセスにおいて，戦略を理解し
たり，目標を設定するプロセスについて，KaplanとNortonはあまり明確な説
明をしていないという指摘に対しても，次節で述べるように，従業貝に論理的
に戦略を説明し，戦略に沿った業務・活動を行うように動機づけている企業が
ある例を検討材料としてあげることができ乱
　以上が，BSCもしくはそれを利用した経営についての疑問・批判とそれに
対する筆者自身の私見である。まだ検討すべき点は多いと思うが，BSCを導
入している企業を観察することによって，これらの疑問・批判についてはかな
り解消するものも多いと思われる。そして何よりも，KaplmとNort㎝自身
が，これらの疑問や批判に対する答えとなるべく2000年に∫㈱⑳一ハo伽幽
αg醐づ滅伽［2000b］を出版したのであった。
w　戦略志向の組織
1．戦略マップの提唱
11）戦略志向の組織の5原則
K劃pIanとNortonは，∫肋孟召紗一肋む郷幼0γgα〃刎ま㎞〔2000b］において，BSC
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を利用して戦略を重視した経営を目指す企業をr戦略志向の組織」（strategy－
focused　organization）としてとらえ，その特質を戦略（strat螂），集中
（focus），組織（organization）㈲というキーワードで説明している［2000b，
p．7］。「戦略」の面では，戦略を組織の中心とし，組織はBSCによって戦略
を理解されやすくそれに基づいて行動される方法で表現し，コミュニケーショ
ンを行うことを重視する。「集中」の面では，BSCをナビゲーションとして利
用し，組織内のすべての資源と活動のベクトルを戦略に向けて調整することを
重視する。「組織」の面では，全従業員をこれまでとは根本的に異なる方法で
行動させるように促し，BSCによって事業部門，シェアード・サービス部
門，個々人の従業員を超えた新しい組織内の運携を確立するために論理や体系
を示すことを重視する。
　K註planとNortonは，このような戦略志向の組織を作り上げた組織に共通す
るパターンとして，次の5つの原則を示している［Kaplan　and　Nort㎝，2000b，
PP．7－17］。
　①戦略を現場の言葉に置き換える
　②組織全体のベクトルを戦略に向けて調整する
　③戦略を全従業員の日常業務に落とし込む
　④戦略を継続的なプロセスとする
　⑤トップのリーダーシップを通じて変革を促進する
　この5つの原則は，KaplanとNort㎝がBSCを導入して成功した企業から帰
納的に抽出したものである。ただし，これからBSCを導入しようとする企業
にとっては演緯的な規範，もしくはモデル・ケースとして考えるべきものであ
る。ここでは，具体的な例とLて，Kapla血とN0ftonが新著［2000b］で示し
た，モービル社の北米マーケテイングおよび精製事業部（Mobil　North　Ame・i－
ca　Marketi㎎and　Refini㎎：Mobil　NAM＆R）についての記述を題材として，5
つの原則について検討する。
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　（2）Mobi1NAM＆RのBSC
　第1原則の「戦略を現場の言葉に置き換える（trans1ate　the　strat螂to　op－
eratiO甲1termS）」という作業は，前著肋！α伽d∫C榊Cα〃の副題でいう「戦略
を行動に変換する（trans1ate　the　strategy　into　acti㎝）」ことと同義であると思
われる。この段階では，戦略を4つの視点にしたがって，BSCの戦略目標や
それに関連した成果尺度，パフォーマンス・ドライバーに変換していくことが
主眼になる。
　Mobil　NAM＆Rでは，図6のように，BSCを作成する際に，財務・顧客・
業務プロセス・学習と成長の4つの視点ごとに，戦略テーマ，戦略目標，成果
尺度を記載している。Mobil　NAM＆Rでは，これらの戦略テーマ，戦略目
標，成果尺度を，単純に寄せ集めたのではなく，以下のような仮説に基づいた
因果違鎖を想定している。ここでの仮説は，企業経営の究極的な目的として，
企業価値の増大につながる財務業績の向上を前提にしている。
　財務の視点では，現行の使用資本利益率を7％から12％へと向上させること
を目標とし，そのために，生産僅の向上と収益の増大を目指した。生産性の向
上には，業界内のコスト・リーダーを目標として原価を低減したり，資産の活
用によって在庫削減やキャッシュフローの増大をはかる必要があった。また，
収益を増大させるには，ガソリン以外の商晶からの収益や，高付加価値商品の
提供による収益性の向上を計画した［Kaplan　and　Nort㎝，2000b，pp－30－32］。
　顧客の視点では，5つに分割した消費者セグメント別の収益性を検討し，上
位3つのセグメントのシェア獲得に力を入れた。ターゲットとした消費者が欲
している「素晴らしい購買体験」を提供するための属性を調査し，「迅速で親
身なサービス」をスローガンに消費者を喜ばせることを心がけ，覆面調査員に
よる評価も取り入れた。また，「素晴らしい購買体験」を提供するためには，
自社の商晶を消費者に直接販売する特約店・販売店の役割が大きいことに気づ
き，これまで仕切価格をめぐって敵対的であった特約店・販売店との関係を，
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利益の共有やスキル向上の支援によりてWin－Winの関係へと改善した
［Kaplan　and　Norton，2000b，pp．32＿37］。
　業務プロセスの視点では，差別化の要因として，新しい製品やサービスを提
供できる革新性を重視し，これを特約店・販売店にも徹底した。一方，差別化
が困難である精製や配送という基幹業務においては，低コスト・安定した操
業・高品質・在庫管理の向上を実現すれば財務の視点のコスト削減や生産性向
上につながる。また，地域における「よき隣人」であるために，安全，健康，
環境の側面についても気を配ることが求められる［Kap1an　and　Norton，2000b，
PP．37－38］。
　学習と成長の視点では，やる気のある有能なスタッフを育成するために，従
業員のスキルと動機づけ，および情報システムの整備を戦略目標とした。従業
員たちがビジョンを達成するのに必要なスキルとコンピタンスを具備し，ま
た，白社の戦略について理解していることを調査するために社内アンケートを
行ったり，戦略の実践に必要な情報システムの整備を行った［Kaplan　and
Norton，2000b，PP．38－40］。
　（3）MobilNAM＆Rの戦略マップ
　BSCを作成するにあたり，上述のような財務業績の向上につながる仮説に
基づいた因果連鎖を想定しているとしても，図6に示された4つの視点ごとの
戦略テーマ，戦略目標，成果尺度の項目を見ただけでは，因果連鎖が必ずしも
明確には読み取れない。そこで，Kap1anとNoれonは，戦略マップによって，
縦と積の因果違鎖をビジュアルに描き出そうとした。図7は，Mobil　NAM＆
RのBSCを作成するときの仮説を因果違鎖で一覧的に示した戦略マップであ
る。4つの視点ごとにゴシック体で示しているのが戦略テーマであり，主とし
て方形で囲んだ部分が戦略目標を，■を付した項目が成果尺度を示している。
縦の因果違鎖は，上方向の矢印で明確に示されており，横の因果違鎖は，長方
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形で囲むことで関運を示している。戦略マップを作成して因果連鎖を明確に示
せば，戦略という仮説を検討するための道筋を包播的に描ける。Kaplanと
Nortonは，戦略マップにおいて，BSCの本質であるにもかかわらず，これま
でBSCのみでは示すことが困難であった因果連鎖をより明確に描き出そうと
している［長谷川・清水，2001］。
　因果違鎖を意識する考え方は，Kap1anとNortonによって戦略マップが提唱
される前にも，日本企業のBSCを利用した実務においてすでに出現してい
た。筆者らが調査したBSCを導入している日本企業では，BSCにおける因果
連鎖の重要性を強く意識していた。したがって，図6のようなタイプのBSC
だけでは捕捉するのが困難な縦の因果違鎖を，図7で示した戦略マップのよう
に，上方向の矢印でBSCに示したり，BSCに矢印を記入する欄を設けた企業
があったことは興味深い［伊藤・清水・長谷川，2001］。
　Mobi1NAM＆Rでは，以上のようにBSCと戦喀マップを用いて戦略を現場
の言葉に置き換えた。ただし，BSCを導入した経営のメリットはこれだけで
はない。BSCを導入したことにより，同事業部ではいかなる効果が確認され
たのであろうか。
2．BSC導入の効果
　（ユ）BSCによる戦略の管理・遂行
　BSCを利用した経営では，BSCを作成することのみではなく，作成した
BSCによってどのように載略を管理・遂行するかということこそが重要であ
孔これまでのBSCに関する議論では，KaplanとNortonのいう第1の原則，
すなわち戦踏を4つの視点から捕捉し，関連ある指標に置き換えていくことの
みを強調しすぎたきらいがある。このことは，先に述べたBSCを業績評価シ
ステムであるとする誤解も原因のひとつになっている。しかしながら，これ
は，図2のBSCを利用したマネジメント・プロセスでいえば，第1のステッ
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図7　Mobi1NAM＆Rの戦略マップ
財
務
の
視
点
顧■擾面調査員
客　による評価
の■セグメノト
視別ソエアー
点
ピ
ジ
ネ
ス
ブ
ロ
セ
ス
の
視
点
便用資本利益率を12％1＝上昇
収 益　増 大　戦　略
□使用資本利益率■純利益（対業界比）
生 産 憧 向 上 戦略
ガソリン事業以外の新しい収益の源泉 プレミアム・カソリンからの頑客収益憧の増大 業界内におけるコスト・リーダー
■ガソリン事業以外の　収益および利益 ■対　界比の飯売量■プレミアムガソレの比率 ■対界比のユガロン■キャヅシュ・フロー　あたりの原価
r消冒肴を暮ぱせる」 「特約店・販売店との｝iHinな関係」
差測化事項
????????????????????????????????????? ． ????
?????
観身な従業員 ロイヤルテ4の認識
???????? ????????
????????????????????????????????????『?＝』????
1’ ■　＿　．　　。　r■一，后胎＾占　L　■ 『』■』＾“＿出亜＾ヨo信一「製品イノペーション」『頑客価値の向上」 蠣れた業務の遂行」 r良き隣人」
■新製品のR01
■新製晶の受蓉率
■標飽セダメン
　トのシェア
■特約店・販売店
の質の楮村
■歩留差異
■予期しない停止
■在崖レベル
■品切率
■完壁な注文履行■競合他杜の肪イ
　　　　　　　　ビテ什コストと㊧比較
■環境闇題
■安全性
学
習
と
成
長
の
視
点
活則＝対する組蟹鳳土
□個人別B　S　C
■従業員へのフィードバヲク
コンピタンス
■戦略的なスキルの
適用率
欄技術
■システムの進展
出所： Kap1an　and　Nor施n　I2000b，pp－42＿431
679
90　　　　　　　　　　　　　　早稲田商学第388号
プにしか過ぎない。BSCを作成しただけで満足し，図2の第2，第3，第4
のステップに進まなければ，BSCを導入した効果は半減してしまうのである。
　BSCを利用した経営の効果の具体例についても，Mobil　NAM＆Rにおいて
観察された発見事項に求めることができる。Kap1anとNortonは，その発見事
項を鞍略志向の組織についての第2原則から第5原則に即して述べている。
　（2）組織全体のベクトルを戦略に向けて調整する
　第2原則の，「組織全体のベクトルを戦略に向けて調整する（align　the　orga－
nizati㎝to　the　strate駆）」については，全社レベルや事業部レベルのBSCを部
門ごとのそれにつなげることで，部門のマネジャーが戦略を意識したり戦略的
なスキルを持つようになったことがあげられる。また，部門ごとの戦喀のベク
トルが調整されるとともに，事業部の戦喀との整合性もとれるようになった。
さらに，事業部レベルのBSCに組織全体に共通する戦略目標を掲載し，この
目標を部門ごとのBSCに組み込むことで組織全体に浸透させることができた
という　［Kaplan　and　Norton，2000b，pp．4工＿46］。
　また，BSCをシェアード・サービス部門も含めたスタッフ部門へと展開し
たところ，スタッフ部門とライン部門との交渉プロセスで，スタッフ部門の意
識が「指示を与えてやる組織」からライン部門が戦略を達成することを支援す
る「スタッフ・サービスの提供者」へと変わった。スタッフ部門が提供したい
サービスでも，ライン都門からみて価値がないと恩われるものは打ち切られ
た。一方，ライン部門が必要とするスタッフ・サービスでも価格が引き合わな
い場含は，スタッフ部門がレベルを下げて低価格の基本的なサービスを提供す
ることになった。さらに，ライン部門が高い優先順位を持つサービスがスタッ
フ部門から提案されていない場合には，交渉の過程で，現場が達成する目標に
あわせてスタッフ部門の要貝配置や予算配分額を変更した。こうして，スタッ
フ部門のBSCには，顧客の視点としてスタッフ・サーピスに対するライン部
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門の満足度が反映されるようになった［Kaplan　and　Norton，2000b，pp，46－47］。
　（3〕戦略を全従業員の日常業務に落とし込む
　第3原則の，「戦略を全従業員の日常業務に落とし込む（make　strategy　every－
one’s　everyday　job）」については，BSCを，命令するためではなく，従業員に
戦略目標をコミュニケートするためのものとして利用し，組織の全貝が戦略を
理解しその戦略目標を達成するように動機づけ，そして戦略を全員の日常的な
業務へとつなげることができた。Mobil　NAM＆Rでは，役員がすべての現場
を回り，最前線の人たちや後方支援のスタッフ部門の人たちに対して，BSC（6）を
示して戦略を説明し，また質問にも答えたところ，それぞれの日常的な業務の
遂行がいかに戦略目標の達成に貢献できるのかを理解してもらうことができた
のである［Kaplan　and　Norton，2000b，pp．47－51］。その結果，思わぬ効果が
あった。
　役員は，製品をガソリン・スタンドに配送するドライバーたちにも，内部ビ
ジネス・プロセスや顧客の視点について説明した。ドライバーたちは，自分の
業務との関係について当初は懐疑的であったが，役員が説明を続けるとある程
度の理解を示した。その後すぐに，ドライバーのなかには，ガソリン・スタン
ドにガソリンを配送した後で，現場から電話をよこす者が何人かいた。電話の
内容は，配送先のガソリン・スタンドの現状についてのもので，モービルの
「迅遠で，親身なサービス」の戦略どおりになっておらず，「客を喜ばす」こ
とが困難であるという報告であった［Kaplan　and　Norton，2000b，pp，5ユー52］。
　Mobil　NAM＆Rでは，北米のすべてのモービルーガソリン・スタンドでの
購買体験を評価する覆面調査員（mystery　shopper）プログラムを導入してい
たが，このドライバーたちは，配送の業務を遂行しただけではなく，彼ら自身
が覆面調査員と同じ役割を果たすことになった。このような例は，組織全体に
戦略やその目標が浸透していなけ汕摺口底起こり得ないことである。
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　（4）戦略を継続的なプロセスとする
　第4原則の，「戦略を継続的なプロセスとする（make　strate野a　continual
process）」については，BSCが，いわば戦略についての財務的な尺度と非財務
的な尺度をもちあわせた「予算」であることから，業績検討会が簡単になっ
た。また，部門のマネジャーたちが自部門の業績を自分で評価できるために，
上司は調整役やコーチ役をするだけでよくなった。
　Mobi1NAM＆Rでは，事業部レベルのBSCを毎年検討して新しい機会や競
争条件を反映したそれへと改訂する。各部門も，事業部レベルで更新された戦
略に関する情報にもとづいて次年度の計画を策定している。こうして，業績検
討会のスタイルそのものが大きく変わった。すなわち，予算で年度計画を示し
ていたころの業績検討会は，財務的な予算にのみ注目していたので差異を分析
するだけであった。これに対し，BSCを利用した業績検討会では，財務的な
予算に対する目標未達の説明は行なわず，うまくいったものとうまくいかな
かったもの，継続するものと中止するものが明確になり，戦略そのものを検討
できるようになった。
　事業部長は，BSCを見れば，各部門のマネジャーが考えていること，計画
していること，実行していることがわかるので，それぞれのマネジャーにあっ
たアドバイスを与えることができる。その結果，業績検討会で戦略を遂行する
ためのより効率的な方法や戦略の変更などについて議論できるようになり，戦
略の遂行プロセスが継続的なものだという認識が高まった［Kap1an　and　Nor－
ton，2000b，pp．56＿57］。
　BSCや戦略マップに記載した仮説が的確であっても，戦略を遂行するため
のマネジメント・システムがうまく機能しなけれぱ，仮説どおりの経営はおぼ
つかない。そのため，BSCあるいは戦略マップに記載した戦略目標，成果尺
度，パフォーマンス・ドライバーが，戦略を遂行するのに適したものであるか
どうかについても定期的に再検討し，必要があればこれらを改訂することもあ
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る。KaplanとNortonによれば，Mobi1NAM＆Rでも，BSCの戦略目標や成
果尺度を毎年見なおしており，ユ999年のBSCには，初めて導入した1994年の
BSCと比較すると，戦略目標のうち95％が継続して記載され，また，成果尺
度については65－70％をそのまま採用しているという［2000b，pp．285－286］。
　もちろん，経営環境の変化などにより，仮説としての戦略そのものを変更す
ることが必要になる場合もある。このときには，BSCからのフィードバック
情報が，戦略の改訂や新たな戦略の策定に役立つ。BSCを利用した経営で
は，こうしたフィードバックあるいは学習のプロセスによる継続的な側面を，
従来のマネジメント・システムと比較して大変重視している。BSCを利用し
た経営におけるフィードバックあるいは学習の効果は，BSCや戦略マップに
示された仮説の検証には不可欠となっている。
　（5〕トップのリーダーシップを通じて変革を促進する
　第5原則の，「トップのリーダーシップを通じて変革を促進する（mobi1ize
change　through　executive1eadership）」については，外在的な原因によって財
務の視点の目標値が達成できそうもないときでも，BSCによってそれ以外の
視点の指標には問題がないことが判明したことから，トップは業務の遂行をそ
のまま維持するよう自信を持って部下に指示することができた。そして，結果
的にはこの判断が正しかったという例がある。
　1995年冬の第1四半期は，全国的な暖冬のために灯油や天然ガスの売れ行き
が予算を下回り，Mobil　NAM＆Rでは財務的な尺度が計画に満たなかった。
しかし，非財務的な尺度を見ると，市場占有率は上昇し，精製コストも低下
し，さらに顧客満足度も上昇するなど，管理可能な要素についてはすべて好ま
しい方向にあることがわかった。そこで，トップが確信をもってパフォーマン
ス・ドライバーの尺度を向上させるように指示をしたところ，年度末には業界
最高の収益性を達成することができた。
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　短期的には，天侯，金利，為替レート，エネルギーの価格，景気循環などに
よって財務的な結果は左右されるが，長期的には，麓合他社に対してどのよう
なポジションをとるかによって，企業の成否は決ま糺景気後退期であって
も，顧客との関係，プロセス改善，新製品開発，従業員の能力に投資する企業
であれば，市場において競合他社よりもよいポジションをとることができ，外
部的な要因が回復すれば，業界平均よりもかなり高い利益を得ることができ
る。いいかえれば，短期的な停滞期にトップがどんな対応をするのかによっ
て，長期的で持続的な価値を創造するのに企業が払う努力を窺い知ることがで
きるのである［Kap1anand　Norton，2000b，pp．58－59］。
　以上が，Mobil　NAM＆Rにおける発見事項であるが，これらはおしなべて
BSCを導入したことによる効果として認められる。また，これらの発見事項
は，戦略志向の組織がモデルケースとして参考にすべき内容であると同時に，
前節で述べたBSCについての疑問や批判に対する回答例でもある。
V　おわりに
　Kap1anとNortonがBSCの研究に着手して以来，10年近くが経過している
が，欧米の研究者の間ではトピックのひとつとして取り上げられることが多
く，また，アメリカの企業ではその導入がかなり進んでいる。ルネサンス・
ワールドワイド社（Renaissance　Worldwide）の調査によると，フォーチュン
1000（Fortme1000）に入る企業の60％がBSCを導入・試行しているという
［Silk，1998，P．39］。
　ひるがえって，わが国における研究者たちの関心や企業の導入状況は欧米ほ
どではない。その一因が，先に述べた疑問や批判に伴うものであることは想像
に難くない。しかしながら，少なくとも，理論面・研究面においては，疑問や
批判があることは当然だとしても，その時点で検討をやめるのではなく，それ
らを踏まえたうえでの議論をしなければ，進展はない。
　6拠
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　同じようなことが想起されるのは，ABCについての研究状況の推移につい
てである。ABCに対しては，それが登場したおりも，あるいは現在でも，異
論が提示されている。しかしながら，その一方で，ABCの役割期待に対して
は，さまざまな議論が交わされてきた。現在では，ABCの理論もかなり精綴
化が図られ，さらに実践面でも，ABC用のソフト・ウェアまでが開発されて
広く普及し，アメリカを申心とした多くの企業において導入されている。昨今
では，管理会計のテキストにおいてもABCの説明がなされる状況にまでなっ
た。
　BSCについても，ある程度は類似のシナリオが見て取れる。事実，ここ数
年は，KaplanとNorton以外の研究者たちによるBSCを検討した論文が英米の
ジャーナルに発表されつつあるし，本論の冒頭にも指摘したように管理会計あ
るいは原価計算のテキストにおいてBSCが説明されるようになった。ABCの
ように多くの研究者や実務家がBSCの議論に参加することによって，理論面
あるいは実践面におけるBSCのさらなる進歩が期待できる。
　管理会計が発展してきた過程をみるならば，標準原価計算，予算管理，ある
いは，直接原価計算といった伝統的な手法も，こうしたコンフリクトを乗り越
えて進化してきたといえる。現在では管理会計の重要な根幹をなしているこれ
らの手法でさえも，提示された当時は，必ずしも全面的な賛意をもって歓迎さ
れたわけではない。時として大きな論争を呼び起こしたこともあるが，その過
程で，これらの手法は，理論面でも実践面でも精綴化が図られていった。
　BSCについての賛否両論も，BSCが管理会計システムの一部として発展す
る過程では，むしろ不可避なことであると考えることができる。管理会計の発
展遇程を見ていくためにも，BSCを検討する意義は十分にあると恩われる。
創1〕なお，事例としてとりあげているロックウォーター社のBSCには，「イノベーションと学習の
　視点」に，全収益に占める新しいサーピスの収益の割合，改善率，従業員の意見調査，従業員の
　提案件数や従業員一人あたり売上高の5つが業績測定尺度として取り入れられている［Kap1㎜
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　a皿dNo巾叫ユ993，pp・136一ユ37，140］邊ロックウォーター社のBSCを見る限りでは，従業員関係の
　尺度が採用されてはいるが，全収益に占める新しいサーピスの収益の割合は，イノベーションに
　関する尺度であり，先にも述べたように，これは，後にプロセスの視点に移動することになる。
（2）Kap1釦とNorto皿がBSCを提唱して以来，アメリカでは多くの企業が導入しているという。
　なかには，K邊planやNort㎝から直接コンサルティングを受けた企業もある。アメリカでは日本
　と比較して産業界と学界との関係が親密である場合が多いが，企業が学者にコンサルティングを
　依頼するということは，企業にとっては，最新の理論や概念に基づいた経営手法やマネジメン
　ト・システムを導入することができるメリットを得ることができ，また，学者にとっては白分が
　開発した理諸やシステムについて実践的な検討を加えられる機会でもある。ある意味で，企業と
　学者の双方がwin－winになれる共同研究ができるのである。この点に関しては，Kaplaロ
　ロ998］を参照されたい。
（3〕すでに小林哲夫は，筆者が「バランスト・スコアカード」という論題で日本原価計算研究学会
　の第3回産専学協岡フォーラム（1999年11月20日　於法政大学）において報告したときにも，
　Kap1㎜とNortonのいう「因果連鎖」もしくは「因果関係」は，必ずしも「原因と結果の関係」
　を示すものではなく，むしろ「圏的と手段の関係」に近いのではないかという指摘をしていた。
　また，筆者らが調査したBSCを導入している日本企業のなかでも，因果違鎖を無理に示さなく
　ともよいとしている企業もあった［伊藤・清水・長谷川，2001］。
（4〕Kap1anとNorto皿も，MBOにおける目標が，限定的な職能別の考え方にとらわれて，それぞ
　れの組織単位ごとに設定され（る部分的なものであり一引用者），短期的で戦術的で財務偏重の
　部門目的に関連したものだ［2000b，p．23ユ］としてBSCの目標との相違点を強調している。
15〕Kap：㎜とNort㎝が組織という用語を使用しているのは，BSCを適用した成功例が，企業のみ
　ならず，病院，学校といった非営利組織や官公庁においても存在する［Kap1加㎜d　Nort㎝，
　2000b，pp．133－160コためである。この場合は，必ずしも財務的な視点を最終目標にするのでは
　なく，それぞれの組織のミッションに応じて4つの視点の順序を入れ替えたうえで，その問の因
　果遵鎖を示している点に注目するべきである。
16〕Mobil　NAM＆Rでは，従業員たちが潜在的に抱くことが多い新しいシステムに対する拒否反
　応を緩和するために，従業員たちへの説明では「バランスト・スコアカード」という名称を用い
　ず，その内容を1枚の「資料（br㏄hure）」としてまとめたものを提示した［Kaplan㎜d　No伽口，
　2000b，p・491壇筆者らが調査したBSCを導入している日本企業でも，従業員たちが違和感を持た
　ないようにさまざまな工夫をしていた。
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